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Вступ. На сучасному етапі розвитку суспільства, який у провідних країнах вже
характеризується як економіка знань, знання стають найбільш важливим активом
підприємства, організації. І хоча знання завжди були «однією з основних функцій
у суспільному житті» і можуть розглядатись як «антропологічна константа» [12, c.
143], лише в останні десятиліття у великій кількості досліджень засвідчено, що «в
економіці, в якій єдиною визначеністю є невизначеність, єдиним надійним джере-
лом тривалих конкурентних переваг є знання» [11]. Відповідно, сьогодні успішні
організації, підприємства управляють знанням як ключовим ресурсом, який знач-
ною мірою впливає на їхні результати та ринкові позиції. Концепція управління
знаннями, яка виникла у другій половині 1980-х років у бізнес-секторі, широко
досліджена в роботах іноземних і вітчизняних науковців. У той же час, мало до-
слідженим залишається управління знаннями у вищих навчальних закладах, не-
зважаючи на особливу роль університетів у суспільстві та в економіці знань, які
стають одними з основних чинників «добробуту нації в новій глобальній економі-
ці» [8, c. 17—18]. Крім того, сама сфера вищої освіти представляє собою сьогодні
глобальне конкурентне середовище, що зумовлює необхідність для університетів
постійно вдосконалювати свою діяльність і шукати джерела стійких конкурентних
переваг. З огляду на це, питання ефективного управління знаннями в наукоміст-
ких організаціях, якими є університети, стає надзвичайно актуальним і потребує
більш глибокого та комплексного вивчення.
Постановка задачі. Мета даного дослідження — систематизувати описані в
літературі погляди науковців на використання концепції управління знаннями у
сфері вищої освіти; вивчити наявний досвід створення і застосування систем
управління знаннями в діяльності університетів для підвищення їх конкурентоспро-
можності.
Результати. Університети традиційно розглядались як основні продуценти та
постачальники знань у суспільстві. Однак, на відміну від минулих століть, коли
університети існували дещо ізольовано, сьогодні їм все більше відводиться роль
основних «генераторів економіки знань та, відповідно, економічного і соціального
майбутнього» [13, c. 1]. З одного боку, у суспільстві знань основна конкурентна
перевага країни пов’язана з можливістю розвитку її інтелектуального потенціалу,
що значною мірою визначається системою і якістю освіти, її відповідністю вимо-
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гам часу. Однією із таких вимог є не лише передача знань студентам, а й залучен-
ня студентів до процесу створення нових знань, навчання їх самостійно ставити
питання та вирішувати їх, шукати, аналізувати інформацію, працювати в команді.
З іншого боку, все важливішою стає дослідницька функція університетів. У Євро-
пі, Японії і США близько 80 % усіх компаній мають високий рівень залежності
від зовнішніх джерел знань і технологій, і важливе місце у цьому процесі займа-
ють дослідницькі університети. У провідних країнах університетські дослідження
стали набагато більше орієнтованими на потреби зовнішнього середовища і інтег-
рованими в економічний цикл інновацій та зростання, ніж це було раніше. І такий
процес є взаємовигідним: через співпрацю з університетами підприємства поси-
люють свій інноваційний процес, а університети все більше усвідомлюють еконо-
мічний потенціал своїх досліджень. У зв’язку з цим сьогодні, поряд із викладан-
ням і дослідженнями, виділяють третю функцію університетів — послуги
суспільству в процесі передачі знань, включаючи виконання досліджень на замов-
лення підприємств, а також створення можливостей (пропонування відповідних
програм і моделей навчання) для реалізації концепції навчання протягом життя
для постійної актуалізації і розширення своїх знань всіма бажаючими в будь-який
період свого життя.
Іншою важливою тенденцією, що стосується сфери вищої освіти, є посилення
конкуренції, переведення її на глобальний рівень, і, як наслідок, усе більше про-
никнення окремих принципів ринковоорієнтованого управління в університетське
середовище, що передбачає «систематичний збір інформації про дійсних і потен-
ційних споживачів та конкурентів; систематичний аналіз інформації з метою фор-
мування знання ринку; систематичне використання таких знань» [6] для досягнен-
ня цілей.
Таким чином, хоча продуктивність університету і його здатність ефективно ви-
конувати свою місію залежать від багатьох чинників, значною мірою за сучасних
умов на них впливає те, наскільки ефективну інформаційну систему, яка забезпе-
чує управління знаннями в межах установи, в тому числі і знаннями про ринкові
чинники, ВНЗ може створити. Інтеграція управління знаннями та ринкової орієн-
тації може стати базою для покращання конкурентних позиції університету на ло-
кальному, національному та глобальному рівнях.
Тема управління знаннями у вищому навчальному закладі є особливо цікавою
саме через особливості університету як інституції. У жодній іншій організації
процес виробництва і надання послуг не відбувається виключно навколо знань, як
це є в університеті [15, с. 3]: знання є основним його продуктом і, одночасно, важ-
ливим засобом виробництва, оскільки нові знання створюються на основі існую-
чих, і відтворюються через їхню передачу та практичне застосування [5, с. 13].
Знання грає надзвичайно важливу роль у всіх функціональних сферах — у дослі-
дженнях, у викладанні, в університетському управлінні. Це означає, що, з одного
боку, університети завжди так чи інакше управляли знаннями — створювали, на-
копичували, зберігали, поширювали, передавали їх від викладачів до студентів у
процесі викладання, використовували у наукових досліджень для продукування
нових знань. Однак, сучасне управління знаннями також передбачає «формаліза-
цію і доступ до практичного досвіду, знань і експертних даних, які створюють но-
ві можливості і сприяють вдосконаленню діяльності, що стимулює інновації ….»
[1, c. 59], підвищує «цінність через обмін знаннями і використання їх у всій орга-
нізації» [7, с. xiv] для «отримання вигід від знань, які надають стратегічні перева-
ги цій організації» [4, с. 24]. Проте, як свідчать результати багатьох досліджень,
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університети, в тому числі у провідних країнах, усе ще недостатньо використову-
ють переваги сучасних підходів в управлінні знаннями [3], хоча очевидно, що їм
не бракує ані досвіду, ані спроможностей чи вмінь у сфері обробки знань. У різ-
них функціональних сферах діяльності університету управління знаннями реалі-
зується по-різному, і більшою мірою воно розвинуто у сферах викладання і дослі-
джень.
У сфері викладання університети сьогодні широко використовують ІТ-
інструменти, які дозволяють як зберігати навчальну інформацію, так і покращува-
ти процес передачі знань студентам [15, с. 10] (слайди, роздатковий матеріал, тек-
сти, завдання, рекомендації тощо). Також активно розвивається електронне, або
онлайн-навчання, яке можна вважати однією із найважливіших практик управлін-
ня знаннями, що пропонує «знання точно в строк», надаючи його в будь-який час і
в будь-якому місці. Крім того, процеси розробки дисциплін, навчальних планів та
управління навчальними програмами можуть бути посилені завдяки впроваджен-
ню таких інструментів управління знаннями як створення репозиторіїв інформа-
ції, яка стосується навчального процесу, порталів педагогічних і оцінювальних
технологій тощо [9, с. 32]).
У сфері університетських досліджень управління знаннями давно існує у формі
проведення конференцій, публікації наукових статей, за допомогою яких інфор-
мація зберігається, обмінюється, поширюється і може бути використана знову [15,
с. 8—9]. Останніми роками все більше використовуються бази даних в Інтернеті
для збереження публікацій в електронному вигляді, видаються електронні наукові
журнали, проводяться наукові Інтернет-конференції, які не лише підтримують
процес управління знаннями у сфері досліджень, а й значно підвищують швид-
кість і зручність доступу до результатів досліджень. Для підтримки дослідницько-
го процесу в університеті також можуть бути створені репозиторії наукових інте-
ресів університету, результатів досліджень; портали для підтримки управління
дослідженнями [9, с. 32]. Важливим є управління знаннями й у сфері кооперації
між університетами та підприємствами — через відповідні ІТ-платформи універ-
ситети можуть відкрити доступ до своїх знань зацікавленим підприємствам, що
прискорить і полегшить виникнення коопераційних зв’язків у сферах, які представ-
ляють інтерес для обох сторін [15, с. 10—11].
В управлінні відносинами зі студентами та випускниками корисними можуть
бути портал послуг для студентів (інформація про правила вступу до ВНЗ, консуль-
тування студентів тощо); портал послуг з питань кар’єри для студентів і персона-
лу; портал для випускників для розвитку взаємовигідних зв’язків між ними і уні-
верситетом [9, с. 32]. Управління знаннями у сфері адміністративних послуг мо-
жуть забезпечити відповідні портали (наприклад, «фінансові послуги»,
«персонал», «закупівлі» тощо [9, с. 33]) для обміну інформацією між підрозділами
університету, що здатне підвищити ефективність роботи адміністрації.
Як свідчать результати досліджень, найпроблемнішою сферою з огляду на рі-
вень застосування систем управління знаннями залишається управління універси-
тетом. При прийнятті стратегічних рішень не всі університети задаються питан-
ням, які знання вони потребують для кращого досягнення стратегічних цілей у
турбулентному середовищі, та недостатньо використовують системи управління
знаннями для підтримки стратегічного розвитку [3, с. 549]. Крім того, знання,
якими володіють на основі багаторічного досвіду представники вищого керівниц-
тва університету та адміністративний персонал, часто безповоротно втрачаються,
коли та чи та особа залишає організацію [15, с. 9].
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Проте, в багатьох західних країнах усе більше університетів вже застосовують
відповідні системи менеджменту знань у сфері управління установою, які вклю-
чають, наприклад, ведення добре структурованої бази даних, у яку заносяться всі
рішення, прийняті документи або нотатки до різних тем; розміщення у внутрішній
електронній мережі розширеної телефонної книги університету із зазначенням
сфери компетенцій кожного співробітника тощо. У провідних університетах для
управління знаннями у сфері стратегічного планування все частіше створюють:
відділ управління знаннями (в окремих університетах також створено посаду віце-
канцлера або проректора з управління знаннями); портал внутрішньої інформації
(такої, як каталог стратегічних планів, звіти для зовнішньої аудиторії, презентації
керівників тощо), портал зовнішньої інформації (бенчмаркінгові дослідження, мо-
ніторинг зовнішнього середовища, дані про конкурентів, публікації з питань ви-
щої освіти тощо); щомісячний «огляд ринку»; репозиторій даних про результати і
показники діяльності [9, с. 33].
Оскільки управління знаннями включає в себе класичні функції менеджменту,
складовою стратегічного планування в університеті має стати розробка знаннєвої
стратегії. Знаннєва стратегія має визначати стратегічні цілі розвитку, заходи для їх
досягнення та критерії оцінювання результатів у питаннях формування компетен-
цій університету та його співробітників, формування внутрішніх і зовнішніх струк-
тур університету для управління знаннями. При цьому, при розробці й реалізації
знаннєвої стратегії має йтись не лише про застосування окремих інструментів
управління знаннями, хоча всі вони важливі, а, в першу чергу, про позиціювання
університету на глобальному ринку освітніх послуг і наукових досліджень [14].
Крім того, для покращення стратегічного управління знаннями в університеті
знання необхідно розглядати не лише як результат досліджень і викладання, а
розглядати їх створення як щоденну дію, що є надзвичайно важливим для адапта-
ції університету до мінливого середовища та для його успіху [3, с. 560].
Для визначення ефективності управління знаннями застосовують різні підходи.
Найвідомішими є використання збалансованої системи показників (англ. Balanced
Scorecard — BSC), які «вимірюють» нематеріальні активи підприємства, в тому
числі знання [14; 10], а також «Звіт про інтелектуальний капітал» (англ.
Intellectual Сapital Statement, скорочено: InCaS)1. У процесі підготовки такого Зві-
ту організація розробляє стратегію управління знаннями, визначає пріоритети в
сфері управління знаннями та критично оцінює свої зусилля для розвитку знаннє-
вих ресурсів і результати цих дій (наприклад, задоволеність співробітників і клієн-
тів, обсяги продажу нових продуктів, рівень організації менеджменту тощо) [2,
с. 7—8]. Хоча «Звіт про інтелектуальний капітал» призначений, у першу чергу,
для підприємств, у Німеччині і Австрії цей інструмент, який німецькою мовою на-
зивається «Знаннєвий баланс» (нім. Wissensbilanz), широко використовується уні-
верситетами для цілісного представлення нематеріальних активів установи та оці-
нювання всіх видів діяльності, які пов’язанні зі створенням, накопиченням,
поширенням, передачею, застосуванням знань. Більше того, в Австрії всі універ-
ситети з 2002 р. законодавчо зобов’язані щороку складати такий Звіт.
Важливість стратегічного управління знаннями пояснюється тим, що воно ви-
ступає сьогодні ключовим фактором у досягненні організацією конкурентних пе-
реваг. Так, два університети, які за формальними ознаками можуть бути схожими,
можуть займати кардинально різні позиції в університетських рейтингах, «і різни-
                    
1 Детальніше — див.: http://www.incas-europe.eu/
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ця часто полягає у тій нематеріальній цінності, яку додає ефективне управління
знаннями» [10]. Впроваджуючи системи управління знаннями, університети ма-
ють можливості покращити системи збору і надання цінної інформації для управ-
лінського апарату, прискорити процеси прийняття рішень, покращити стратегічне
планування, знизити час розробки нових продуктів (дисциплін, навчальних про-
грам), надати значну підтримку дослідницькому процесу, покращити академічні
та адміністративні послуги для студентів, підвищити успішність і задоволеність
студентів, утримувати висококваліфікованих співробітників, розвивати зв’язки з
випускниками, знизити витрати [9, с. 30, 33].
Висновки. Незважаючи на всю важливість і високий ступінь значущості
управління знаннями, далеко не всі університети в своїй практичній діяльності
приділяють належну увагу даному питанню. У той же час, у сучасному світі сис-
тема освіти має швидко пристосовуватись до змін у навколишньому середовищі, у
тому числі до нових потреб людей, суспільства, економіки. Це вимагає і нової мо-
делі управління нематеріальними активами. Очевидно, що для розвитку конкурент-
них переваг університети, як і будь-який інший суб’єкт господарювання, повинні
по-новому підійти до управління своїми знаннями. Відповідне вимогам часу
управління знаннями у ВНЗ має забезпечити підвищення його конкурентоспро-
можності на основі ефективного використання інтелектуального капіталу та інфор-
маційних ресурсів, а також більш широку інтеграцію інтелектуальної складової в
процес надання освітніх послуг. У сучасному дослідницькому університеті управ-
ління знаннями має стати важливим аспектом у всіх сферах: у наукових дослі-
дженнях, у викладанні та в управлінні. Подальші дослідження можуть бути при-
свячені вимірюванню впливу окремих інструментів управління знаннями на
конкурентоспроможність університету в різних функціональних сферах його діяль-
ності.
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університети, навчальний план підготовки бакалавра, зміст навчальної дис-
ципліни
Вступ. Більшість дослідників [1, 2] вважають здатність підприємств до на-
вчання єдиною конкурентною перевагою, яку важко або неможливо повторити та
яка постійно поновлюється у сучасному високо конкурентному світі. У сучасному
конкурентному середовищі на ринку освітніх послуг для залучення студентів не-
достатньо лише висококваліфікованих викладачів. Університет як відкрита систе-
ма має бути гнучким та адаптивним: навчальні плани слід постійно оновлювати з
урахуванням потреб ринку праці.
Постановка задачі. Основний вид діяльності вищих навчальних закладів —
надання освітніх послуг або навчання студентів. Але самі по собі університети не
обов’язково відповідають ознакам організації, що навчається. Це, за Генрі Мінц-
бергом, «професійні організації», які включають висококваліфікованих фахівців,
які певною мірою є ізольованими в межах своїх навчальних дисциплін, кафедр,
факультетів або спеціальностей.
Результати. Ідея організації, що навчається, дуже впливова у формуванні по-
літики і практики у корпоративному світі. Мається багато різноманітних визна-
чень того, що є організація, що навчається. Наприклад, «організація, що полегшує
навчання для всіх своїх членів і постійно трансформує себе», «організація, що
вміє здобувати і передавати знання і модифікувати своє поводження відповідно до
обмірковування нового знання і розуміння» і «організація, що створює й удоско-
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